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ORの 実施 問題 に た い す る
相 互理 解 ア プ ロー チ について
中 橋 国 蔵
1は じ め に
最 近,OR(operationsresearch,いわ ゆ るmanagementsci`enceも含 む)
の 実 施 問 題 に た い す る 関 心 が 高 ま っ て き て い る。ORは 意 思 決 定 を 改 善 す る
た め の 種 々 の モ デ ル(あ る い は 決 定 ル ー ル,決 定 シ ス テ ム)を 開 発 して きた
が,そ れ ら の モ デ ル は 現 実 に は 必 ず し も よ く利 用 され て い な い,と い う 「実
施 ギ ャ ッ プ」(implementationgap)の存 在 が 認 識 され た こ との 結 果 で あ
くユ　
る。
ORに おけ る問題解決のプ ロセスは,(1)問題 の定式化,(2)問題 モデル の
構築,(3)モデルにたいす る解 の導 出,(4)解の現実問題 にたいす る実施,か
く　ラ
ら成 る と さ れ る 。 と こ ろ が,OR学 者 が 従 来 も っ ぽ ら研 究 し て き た の は,現
実 の 問 題 を 抽 象 化 した 数 学 モ デ ル の 構 築 と,そ の モ デ ル に た い す る 最 適 解 の
導 出 手 法 の 開 発 で あ り,開 発 さ れ た 手 法 の 現 実 問 題 へ の 実 施 に つ い て は 十 分
な 注 意 が 払 わ れ て こ な か っ た 。
しか し,ORは 組 織 に お け る 現 実 の 意 思 決 定 の 改 善 を め ざ す も の で あ る か
ら,そ の 存 在 価 値 は,開 発 さ れ た モ デ ル や 手 法 が 現 実 に 利 用 さ れ た と き,は
じめ て 発 揮 さ れ る と い わ ね ば な ら な い 。 そ の 意 味 で,実 施 はOR活 動 の 最 終
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(3)
的 な試 金石であ ると考 え られ ている。 したが って,大 きな実施 ギ ャップの存
在はORに とって決 して看過 で きない問題 であ り,か くてS「実施 ギ ャップ
を うめるためにど うすれば よいか」 とい う問題がOR学 者の重大な研究課題
とな って きてい るのであ る。
本 稿 で は,Churchman=Schainblat七の分 類 を よ りどころと して,ま ず
ORの 実施問題にたいす る伝統的 なア プローチを概 観 し,つ いで,新 しい相
互理解 ア ブ』一チへ の方向を さ ぐってみた い。
皿 伝 統的 ア プ ローチ
1・Churchman=Schainblattの分類 法
Churchman;Schainblattによれば,実 施 問題 にたいす る考 え方は,マ ネ
ジ ャー(な い し潜在的 ユ ・一ザ ー)とOR専 門家 との間に どの よ うな関係を想
定す るかに よって異 な って くる。両者 の間に成 立す る関係は,そ れぞれが他
方 を 「理解す る(understand)」か 否 かを 基準 に して4種 類 に分け られ,そ
れに対応 して,実 施 問題 にたいす るア プローチはつ ぎの4つ に分類 され てい
(4)
る 。
(1)独 立 職 能 ア プ ロ ー チ
② 伝 達 ア プ ロ ー チ
(3)説 得 ア プ ロ ー チ
(4)相 互 理 解 ア プ ロ ー チ
は じめ の3つ は 従 来 か ら展 開 さ れ て い る 伝 統 的 ア プ ロ ー チ で あ り,こ れ に
た い し て,Churchman=Schainblatt自身 は 新 た に 相 互 理 解 ア プ ロ 一ー.チを 最
も 有 効 な も の と し て 提 唱 し て い る の で あ る 。
彼 ら に よ れ ば,「 理 解 す る 」 と は,「 刺 激 を 受 け た 人 が,刺 激 を 出 した 人 の
(3)R.L.Ackoff,ScientOfieMetho4,Wiley,1962,P.408.SchultzandSlevin,
op.cit.,P。4.
(4)C.W.ChurchmanandA.H.Schainblatt,"TheResearcherandthe
Manager:A'DialecticofImplementa七ion,"Mana8ementScience,February,
1965,pp,B-69-87.
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意図をも考えながら,そ の刺激情報を彼 自身の目標のよ り一層の達成に役立
つ よ うに利用す るeと 」を意 味 してい81ま ず第 、の 「独 立職能(・ep・at・
function)アプ ローチ」 とは,OR専 門家 とマ ネジ ャーのいずれにたい して
も,こ の よ うな 「理解」を求 めない ものを さ してい る。す なわちそれ は,OR
専門家 とマネ ジ ャーの職能 は本質的に分離可能 であ るとい う考 えに立 ってい
(6)
る。
この考え方に立てば,ORモ デルの利用を促進す るためにOR専 門家がな
すべきことは,そ の研究成果をマネジャーが容易に実行できる単純なルール
のかたちに書 き改めた り,あ るいは,詳 細な実行計画,す なわち,理 論的最
適解に合致させ るために組織において遂行 しなければな らない具体的な物理
ロ くわ
的変化 を指定 した計画 を作成す ることに求 め られ る。要す るに具体的 な活動
に直接的 に結びつ くよ うなかた ちの決定ル 一ールや実 行 計 画 を作 成 す べ きで あ
る とす るのであ る。
しか しなが ら,マ ネジ ャーの側 にOR活 動についての 理解が なければ,
OR専 門家が どの よ うに詳細 な実行計画を作成 して も,そ れが マネジ ャーに
受容 され る保 証はない。 また,た とえ受容 され た と して も,OR専 門家の意
図 した よ うに利 用 され るとは限 らない。
第2の 「伝達(communication)アプ ローチ」は,こ の よ うな問題 を克服
しよ うと して,実 施 のた めには マネジ ャーがOR専 門家 を よく、理解 す る こと
くの
が 重 要 で あ る と主 張 す る も の で あ る。
Churchman=Schainblattのば あ い,こ の 伝 達 ア ブP一 チ とは,具 体 的 に
は,教 育 とい う方 法 に よ っ てORモ デ ル の 利 用 度 を 高 め よ う とす る も の を さ
、して い る。 マ ネ ジ ャ ー に た い してOR教 育 を 行 な う こ とに よ っ て,OR専 門
家 の ね ら い や 方 法 を 理 解 して も らお うと い う考 え 方 で あ る。 有 効 な 教 育 を 行
な うた め に は,一 般 に 伝 達 と よば れ る技 法 に た よ るか ら,こ の ア プ ロ ー チ は
(5)、(6)Jbid.,p.B-72.
(7)1bid.,pp.B-73-74.
(8)Ibid.,p.B-72
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くの
伝達 アプローチ と名づけ られ てい る。
これにたい して,第3の 「説得(persuasion)アプローチ」は,マ ネジ ャ
■一・は多忙であ り,OR専 門家 を理解す る時間的余裕が ないか ら,OR専 門家
くユの
の側か らマネジャーを理解すべきであると主張するものである。また有効な
教育を行な うためにも,ま ずマネジャーを理解 しなければならない と主張す
くユつ
る。 そ して,最 後 の 「相互理解(mutualunderstanding)アプロ■・一・チ」 と
は,マ ネジ ャーとOR専 門家 のそれぞれが他方 を理解 しなければ,有 効 な実
施は達成 され ない とす る立場 を さ してい る。以下,こ の2つ のアプ ロ・一チに
つ いて,や や詳 しく論 じよ う。
2.説 得アプ ローチ
説得 アプ ローチは,OR専 門家の側 にマネジ ャーを理解 す る ことを要求す
るタイプ として分類 され てい るが,そ の理解 の内容が問題で あ る。Church-
manニSchainblattのばあい,こ の 「マネジ ャーを理解す る」 こととは,OR
専門家の提案 にた いす るマネジ ャーの抵抗 を克服す るために,マ ネジャーの
く　の
心理的特性 を研究 し,そ れを利 用す る ことを さ している。 「変化にた いす る
抵抗」を克服す る方法 を研究 し,そ れ に もとついてマネジ ャーを説得す るこ
とに よって,ORモ デルの利用度を高め よ うとす る方法を とるがゆえに,説
得 アプ ローチ とよばれ るのである。
さて,「 変化にたいす る抵抗」 を克服す る方 法については,す でに変革理
論(changetheory)として 心理的 な研究がすす め られ てい る。 そ の研究成
果は,ORの 実施 のた めに も重要 な示唆 を与 えて くれ る。 ここでは,初 期 の
変革理論 の代表 と してLewinの 理論をみてお くことに しよ う。
Lewinによれ ば,人 間や集 団は均衡 つ ま り行動 パ ターンを 維持 しよ うと
ノ
す る シ ス テ ム で あ るか ら,均 衡 水 準 の 変 化 を要 求 す る変 革 に は 抵 抗 を 示 す 傾
向 が あ る 。 した が っ て,変 革 が 成 功 す るた め に は,そ れ は つ ぎ の3つ の 段 階
(9)lbid.,pp.B-75-76.
⑩Ibid.,p.B-73.
⑪ 乃砿,p.B-82.
⑫ 乃砿,P.B-79.
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を 逐 次 的 に 経 過 しな け れ ば な らな い と して い る 。 す な わ ち,(1)現 在 の 行 動
1パ タ ー ン の 溶 解(unfreezing),(2)新 しい 行 動 パ タ ー ン へ の 移 動(moving)
な い し変 化(changing),およ び(3)そ の新 しい 行 動 パ タ ー ン で の 凍 結(re-
(13)
freezing),の3段階であ る。
まず,溶 解 とは,現 在 の安定 した均衡にたい して不均衡を導入す ることに
よって,変 化 にた いす る抵抗 を克服す る ことを さ している。つ ま り,変 化に
たいす る抵 抗を克服す るためには,ま ず第1に,現 在の行動 にた いす る不 満
足を助長す ることに よって,現 在 の行動パ ターンか ら脱却 し,む しろ積 極的
に新 しい行動パ ターンを学習 したい とい う意欲を起 こさせ ることが必要 な の
く　の
で あ る。
つ ぎに,変 化 とは,新 しい行動 パ ターンを学習す るために,新 しい情報 や
(15)
態度,理 論 を探 求す る 過程であ る。 代替的 な行動パ ターンを 探 求 し,検 討
し,い ずれ かを選択す ることに よって,新 しい行動 パ ターンが学習 され る。
最後に,・凍結 とは,学 習 した新 しい行動 パ ターンを強化す ることを意味 し
てい る。凍結が行なわれ るためには,新 しい行動パ ターソは個人の全体的 な
(16)
態度 システムのなかに統合されねばならない。
(17)(18)(19)
こ のLewinの 変 革 過 程 論 は,の ち にScheinやBarnes,Daltonらに よ
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って精緻 化 された。われわれはそれか ら示唆をえて,ORの 実施が成功す る
ためにOR専 門家 が とるべ き戦略 として,つ ぎの よ うな ものを列挙す ること
がで きよ う。
(1)マネジ ャーや トヅプ ・マネジ メン トにた い して,現 在 の決定過程が業
績 の悪 化な どの問題 をひ きお こ してい るこどを 自覚 させ る。あ るいはζ
予想され る環 境変化 に よって,現 在 の決定過程が将来には不適切 にな る
ことを知 らせ る。緊急に解 決をせ ま られ てい る問題ほ ど,そ れ にたいす
るORモ デ ルの受 容の可能性 は大 き くな るだろ う。
(2)OR専 門家が,過 去におい てORモ デルの利用に成功 してい るとい う
記録 を示 す ことがで きれ ば,モ デル受容の可能性 は大 きくな るであろ う。
(3)トップ ・マネジ メン トや一部 の変 革要求者 の支持をえ るとともに,そ
れ を潜 在的 ユーザ ーに認識 させ る。
(4)決定過程 の変革は,一 挙にではな く,徐 々にすすめ るべ きである。
つ ぎに,Lewinは,行 動 パ ターソの変革 を生み 出す方 法 と しては,講 義
方式 よ りも参加に よる集団決定 の方 式が有効であ った ことを実例 を もって示
く　の
している。たとえば,主 婦にたい して,食 生活の習慣をかえて新鮮な ミルク
を多量に消費す るように行動パターンを変革させるにあたって,多 量の ミル
クを摂取することの価値を講義によって教えたばあいよりも,主 婦みずか ら
が集画討論を して ミルクの消費を増加すべ きであ るとい う決定に到達 したば
あ いのほ うが,現 実におけ る ミル クの消 費量 の増加は大 きか った のであ る。
したが って,QRに お いて も,た んにORモ デルの有用性を教 え こむ よ り
も,潜 在的ユ ーザ ーをORモ デルの開発過程には じめか ら参加 させ る方 法の
ほ うが,実 施率を高め るにあた って有効であ るといえ る。
このよ うに,変 革論はORの 実施 のための有効 な戦略を示 唆 して くれ る。
た とえば,Lewinの 変化 の3段 階説は,問 題発見,代 替案 の 探求 ・評価,
選 択 とい う意思決定過 程に類似 してお り,な お大 きな有効性を もつ モデルで
あ る。
⑳ レヴィン著.猪股訳 『前掲訳書』,224--229頁,
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しか しなが ら,初期の変革論は,変 革過程において変革推進者が一方的な
役割を演ずると想定 していることに注意 しなければな らない。た とえば,食
生活の習慣を変革 させる上述の研究において,集 団決定を行なわせてはいる
が,そ の変革の方向は変革推進者によってあ らか じめ定め られているのであ
る。集団決定への参加者は受動的な役割を果 しているにすぎない。初期の変
革理論のこのような性格をとらえて,Churchman=Schainblattはそれを説
得アプローチとして特徴づけているのである。説得アプローチの限界につい
ては,の ちにまたのべるであろ う。
皿 相互理解をめ ざす アプローチ
1.相 互理解アプ ローチ
Churchman=Schainblattは,これ らの3つ の アブP-一チはいずれ も不適
切 である と批 判 して,,相互理解 ア プローチの必要性を説いてい る。そのば あ
い,相 互理解 アプ ローチとは,上 述 の内容を もった 伝達 アプ ローチ と 説得
アプローチとを単純 に合計 した ものではない。つ ま り,た んにマネジ ャーに
ORに ついて学習 させ た り,OR専 門家に説得 の方法を学習 させた りす るだ
く　
けでは十分でな く,そ れをは るかに こえた ものでなければ な らない,と して
いる。そ して,そ れを こえた ものは,マ ネジ ャー とOR専 門家 のそれぞれ に
おけ る 「政治的画策(politics)」や 「潜在意識(theunconscious)」の側面
く　の
め解明によってえられ るであろ うと考えている。あるいは,マ ネジャーにお
ける直観的 または政治的な意思決定過程 と,OR専 門家におけ る創造の過程
く　
とを 理 解 しな け れ ば な らな い,と も の べ て い る。
しか しな が ら,彼 らは 相 互 理 解 ア プ ロ ー チ に 属 す る具 体 的 な 研 究 を あ げ て
は い な い 。 今 後 の 研 究 の 方 向 と して 示 唆 す る に と ど ま っ て い る。 そ こで,以
下 に お い て わ れ わ れ は,そ の 後 の 研 究 の な か か ら相 互 理 解 を め ざ して い る と
思 わ れ る もの を と りあ げ て,相 互 理 解 へ の 方 向 を さ ぐ っ て み る こ とに し よ
鋤,(励ChurchmanandSchainblatt,ψ.cit.,p.B-83.
㈲Ibid.,pp.B-83-84.
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う。
2.協 同的参加アプローチ
は じめにわれわれは,変 革理論の新 しい動向を反映 している協同的参加 ア
プローチに注 目しなければならない。それは,説 得アプローチとは異なった
内容を もつ 「マネジャーを理解す る」方向を示唆 しているか らである。
上述のように,初 期の変革理論は,変 革推進者が小集団的状況の もとにお
く　の
いて,一 方的に変革をお しすすめる問題を扱ったものであ った。 これにたい
して,新 しい変革理論は,組 織変革論 として組織のより全体的な変革や,環
境変化にたいす る組織変革の問題を考察す るように視野を広げるとともに,
変革推進者 と被変革者 との関係を協同的なものとして変革を考察す るように
く　　
なってきている。そ して,後 者の動向の実施問題への展開をなす ものが,協
同的参加アプローチである。
初期の変革理論における参加は,変 化にたいする抵抗を克服す ることを意
図 したものであ った。それは,被 変革者のいわゆるモラールの向上を 目的 と
して行なわれ るものであ り,人間関係志向的参加 とよんで特徴づけることが
く　
で きよ う。 しか しなが ら,人 間 関係論 への反省か ら解 明 され てい るよ うに,
く　
モラールの向上は必ず しも生産性の向上に結びつかない。同様に,人 間関係
志向的参加によって,ORモ デルにたいす るマネジャーの抵抗を軽減で きた
としても,そ れは現実の意思決定過程の改善にただちには結びつかないであ
ろ う。
ORの 実施問題 にたい して人間関係志向的 参加 アプローチをとるときに
は,OR専 門家の分析能力の優越性が仮定 され,マ ネジャーの問題解決能力
を軽視す るところに重大な限界がある。これにたい して,協 同的参加 アプロ
㈱Barnes,op.cit.,p.73.
㈲J.J.0℃onnell,.M伽 α8初80rganigationalInnovation,Irwin,1968,p.9.
㈲RE.Miles,"HumanRelationsorHumanResources?,"HarvardBusi-
nessRevieω,July-August,1965,PP.148-163,
参 照:伊 藤 森 右 衛 門 稿 「『参 加 的 リー ダ ー シ ッ プ 』 の 吟 味 」,r商 学 討 究 』 第16
巻 第3号,1%5年12月J143-148頁.
鋤 た と え ば,つ ぎ を 参 照:北 野 利 信 著r経 営 組 織 の 設 計 』 森 山 書 店,昭 和40年,
152頁.
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一チは,OR専 門家の分析能力 の優秀性を否定は しないが,マ ネジャーの協
力がなければ,OR専 門家だけでは適切 なモデルは開発 で きない とい う立場
を とるものであ る。 さ らには,最 終的 な決定は,あ くまで もマネジャーに よ
って行 なわれ る ことを認識す る立場 であ る。
これ まで の伝統的 アプロ 一ーチは いず れ も,OR専 門家 の 開発 した モデルの
技術的優秀性を仮定 し,そ れを マネジャーに受容 させ るには ど うした らよい
か,と い う考 え方か ら実施問題 を考察 してい る。 しか しなが ら,マ ネジ ャー
がORモ デルを受容 しないのは,モ デルが技術的に も不適切 であ ることが理
由であ るか もしれない。協 同的参加 アプ ローチの背後には,ORモ デルにた
いす る この よ うな反省があ るとい って よいであろ う。'
(28)
協同的参加の必要性は,か な り以前にAckoffによって指摘され,そ の後,
(29)(30)
MorrisやReismanらに よって よ り明確に 展 開 され ている。 そ の重要 なポ
イン トはつ ぎの よ うに要約 で きよ う。
(1)OR専 門家は,ORモ デルの開発過程 のは じめか ら終 りまでマネジ ャ
ーに 参加 して もらい,彼 らと協 同 して モデルの 開発にあた るべ きであ
る。
(2)OR専 門 家 は マ ネ ジ ャ ー と 協 同 し て モ デ ル を 開 発 す る こ と に よ っ そ,
現 実 の 問 題 状 況 や マ ネ ジ ャ ー の 要 求 を 的 確 に 把 握 す る こ と が で き る 。
(3)OR専 門 家 は,マ ネ ジ ャ 一ー)bSもっ て い る 永 年 の 経 験 と豊 か な 洞 察 を 理
解 し,利 用 す べ き で あ る 。
(4)マ ネ ジ ャ ー は,モ デ ル 開 発 過 程 に は じめ か ら参 加 す る こ と に よ っ て,
モ デ ル に つ い て の 知 識 を 徐 々 に 吸 収 で き る の で,モ デ ル に た い す る 理 解
が 容 易 に な る 。
⑤ モ デ ル 開 発 に あ た っ て は マ ネ ジ ャ ー の 判 断 や 直 観 を 積 極 的 に 活 用 す る
㈱Ackoff,op.cit.,PP.412-413,415-417.
⑳W。T.Morris,ManagementScience,Prentice-Hall,1968,pp.210-213.
GOA.ReismanandC.A.deKluyver,"S七ra七egiesforImplementing
SystemsStddies,"inR.L.Schul七zandD.P,Slevin(eds.),op.cit.,
Chapter14.
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とともに,開 発 され るモデル もマネジ ャーの判 断の介入を許す もので あ
る ことが塑 ま しい。
それでは,こ のアプ ローチに よるときには,モ デルは どの よ うな性格 の も
.のにな り,ま たそれは どの よ うに して構築 され るであ ろ うか。
3.意 思決定解析
協 同的参加の考 え方 に したが って,よ り具体的 に有効な モデルの要件を提
示 した のはLittleであ る。 彼に よれば,マ ネジ ャーに利用 して もらいたけ
れば,モ デルは マネジーの思考 や分析 の能力 の延長 とな るよ うな性格 の もの
(31)
でなければな らない。彼 は,そ のよ うな要求に こたえ るモデルを 「意思決定
解析」(decisioncalculus)と名づけ てい る。 そ して,意 思決定解析あ るい
く　
は モ デ ル は,つ ぎ の よ うな 特 性 を もつ べ きで あ る と主 張 して い る の で あ る。
(1)単純 性 マ ネ ジ ャ ーが 理 解 しや す い こ と。1
(2)頑 健 性(robust)一 環 境 条 件 が 変 わ っ て も,ば か げ た 解 答 を 出 さ な
い こ と。 適 用 限 界 を 明 確 に す る こ と。
(3)コ ソ トロ ール の 容 易 性 望 ま しい ア ウ トプ ッ ト(解 答)を え る の に,
ど の よ うな イ ン プ ッ ト ・デ ー タが 必 要 か を マ ネ ジ ャ ー が 容 易 に わ か る こ
と。
(4)適応 性 一 新 し い情 報 の 入 手 に も と つ い て,モ デ ル の構 造 や パ ラ メ ー
タ を 変 更 で き る こ と。'
(5)重要 な 問 題 に 関 して の 完 全 性 一 適 当 な レベ ル で の 総 合 化(aggrega-
tion)を行 な うと と もに,た と え 判 断 的 推 定 を 必 要 とす る と し て も,重
要 な 現 象 は 含 め る こ と。
(6)コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョン の 容 易 性 マ ネ ジ ャ ー が イ ン プ ッ トを 容 易 に 変
更 で き る と と も に,そ れ に た い す る ア ウ トプ ッ トを た だ ち に 入 手 で き る
'こと
。
3DJ.D.c,Little,"ModelsandManagers:TheConceptofaDecision
Calculus,"ManagementScience,April,1970,p.B-469.
BZIbid.,pp.B-470-471.
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これ らの特性の うちとくに注意すべ きものについて説明を加えておこう。
は じめに,「単純性」 と 「完全性」 とは 矛盾する要求であると思われ るか
もしれないが,と もに満たす必要がある。 この要件は,ORモ デルがマネジ
く　ラ
ヤーによく利用されていない理由の考察か ら示唆されている。すなわち,ま
ずマネジャーは,ORモ デルが彼 らの現実の問題を正 しくとらえていないと
い う理由か ら,それを利用 しない。そ こでOR専 門家は,モ デルを現実に近
づけようとして大規模で複雑なものにす るが,今 度は複雑なためにマネジャ
ーには理解できな くなる。 したがって,一一方において,モ デルはマネジャー
が理解 しやすい程度に 「単純」でなければな らない。 しか し他方において,
モデルは現実の問題の本質を 「完全に」反映 した ものでなければな らない。
単純性 と矛盾 しない完全なモデルを構築す るためには,あ る程度 の詳細 さ
(34)
を犠牲 に して適当な レベルで総合化を行な うことが要 求 され る。そ して,総
合化 しなが らモデルを完全 な ものにす るためには,す ぐには入手で きないデ
ータ も必要 にな るが ,そ れ につ いては マネジャーの判断を積極的 に利用 しよ
うとす るのであ る。 もち ろん,判 断に よって推定 された データは,の ちに確
実 なデータを入手す るにつれ て,そ れを フ ィー ドバ ヅク して 「適応的」 に よ
り正 しい と思われ る値 に修正 しなければ な らない。
つ ぎに,モ デル との 「コ ミュニケーシ ョンの容 易性」 とい う要件 は,現 実
く　
におけ る従来のモデルの利用態様 の検討か ら示唆され るものである。たとえ
ば,石 油精製工場の生産計画のために数理計画法がよく利用されているとい
われ る。 しが しその実態を調査 してみ ると,数理計画モデルか ら生み出され
た生産計画が工場長によってただちに受け容れ られているわけではない。実
際には,ま ずOR専 門家が数理計画モデルを用いてい くつかの代替的計画を
提示す る。工場長はそれを検討 して/い ろいろと条件を変更 したばあいにつ
いて,OR専 門家に尋ねる。OR専 門家は数理計画モデルを用いてその質問
1331bid.,pp.B-467-468.
B4ReismananddeKluyver,ψ.畝,p,304.
BsLittle,op。o露.,pp.B-468-469.
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にた いす る解 答を提示す る。 この よ うな コ ミュニケーシ ョソの過 程を くりか
園 して,工 場 長が納得す るよ うな解答が 出された ときに よ うや く,モ デルの
アウ トプ ッ トを受容す るとい うのが現実 なのであ る。
Littleのば あい,こ の 「コ ミュニケーシ ョンの容易性」 の要件は,具 体的
には,コ ンピュータのタイム ・シ ェア リング技術 を利用 した会話型 めモデル
を作成す ることに よって達成で きる ことを,広 告媒体選択問題 につ いて例示
してい る。 つ ま り,マ ネジ ャー曽 コンピ ュータ(モ デル)・システ ムに よる
(36)
問題解決 の方法であ る。
しか しなが ら,モ デルは必ず会話型 の ものでなければな らない,と い うわ
けではない。 重要 な ことは,ま ず,伝 統 的なORモ デルの 限界 を認識 し,
マネ ジ ャーの直観や判断 を組み込 んで モデル構築 を行 な うことであ る。そ し
て,完 全 に モデル化で きない 部 分につ いては,無 理に モデル化 しないで,
モデルの外部で マネ ジャーが判断す る とい う方法 を積極的 に活用す るのであ
る。
4.進 化的モデル構築法'
OR専 門家 とマネジ ャ 一ー・一・とが 協 同 して モデ ル を開 発す るば あい,そ の過程
は進化的 な ものにな るであろ う。つ ま り,小 さ くて単純 な モデルか ら出発 し
て,徐 々に大 き く,複 雑 なモデルへ と展 開 してい く,と い う方法が適切であ
(37)
ると思われ る。 この考 え方は,す でにLittleによって も示唆 され ていたが,
(38)
Urban=Karashによ っ て よ り明確iに主 張 され て い る。 彼 らは,そ の よ うな 方
法 を 「進 化 的 モ デ ル 構 築 法 」(evolutionarymodelbuildihg)と名 づ け る と
㈹Wagnerも 指 摘 して い る よ うに,日 常 的 な 業 務 的 決 定 問題 に た い してORが
よ く 活 用 され て い る と 思 わ れ て い るが,そ れ は 正 し くな い.(H.M・Wagner・
"TheABC'sofOR
,"OperαtionsResearch,October,1971,P.1266.)ORモ
デ ル は 現 実 の業 務 シ ス テ ムに お け る動 態 的 な 変 動,た とえば 特 急 作 業 の発 生 に よ
る生 産 ス ケジ ュ ー ル の 変 更 な どの 不 測の 事 態 を 考 慮 して い な い た め に,実 際 に
は必 ず し も よ く利 用 され て い な い の で あ る.(lbia・,p.1275.)この よ うな問 題 点
も,タ イ ム ・シ ェア リン グ技 術 に も とつ く会 話 型 の モ デ ル の利 用 に よ って解 決 さ
れ て い くで あ ろ う.
㈲Little,oP.cit.,pp.B-482-483,
BgG,L.UrbanandR,Karash,"EvolutionaryModelBuilding,"Journal
ofMarhetin8Researeh,February,1971,pp。62-66.
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ともに,そ の利点を分析 している。
彼 らのばあい,具 体的には,3段 階的に開発された新製品計画モデルを提
示 している。まず,最 初の段階のモデル1が つぎのようなものであった こと
に注 目しなければな らない。すなわち,そ れは多数の新製品計画マネジャー
く　 　
が暗黙 に用 いてい るモデルを明示 化 した ものであ った ことであ る。 これは,
記述的な ヒュー リステ ィック ・モデルに相 当す るといえ よ う。
実際 には,こ の第1段 階の モデルは,暗 黙 モデルをその まま完全に 明示化
したわけでは な く,若 干 の精緻化 が行なわれて いる。そのために,従 来は用
いていなか ったデ ータが必要にな り,そ の推定 をマネジ ャーに要 求す るもの
もあ った。 しか し,モ デル1で はそ のよ うな精緻化は ご く小規模 に とどめ る
ことに よって,新 しい デ ータの 必要性が 極端に大 きくな る ことを避けてい
る。,
この よ うに して比較的単純 な モデル1か ら出発 して,つ ぎには,そ れ の一
部 を詳細化 した り,新 しい変数 を組み込む ことに よって,よ り精緻 で複雑 な
モデルll,皿へ と順 次すすんでい る。
Urban=Karashは,進化的 モデル構築法 の利 点 を つ ぎの よ うに まとめ て
い£燥nこ,eネ ジャーがすでに よく瑠 しているモデルか ら出発 して,
マネジ ャーの学 習を通 じて よ り高次 なモデルへ とすすむか ら,開 発 された モ
デルは マネジ ャーに よって よく理解 され,し たが って受容 されやすい。第2
に,新 しい 必要 デ ータは 徐 々に増加す るにす ぎないか ら,そ のためのデ ー
タ ・ベ ースやデ ータ分析能力 も無理 な く徐 々に開発す ることがで きる。第3
に,モ デル構築 の努力 を各段階 ごとに逐次的 に投入 し,そ の効果 を逐次的 に
評価す る ことがで きるか ら,モ デル開発 にかか わ る リス クを軽減す ることが
で きる。第4に,単 純 なモデルな ら短期 間で開発す ることがで きるか ら,比
較的短期間で モデル利 用に よる利益 を示 す ことがで きる。要す るに,マ ネジ
ャーに よるモデル利 用を阻んで きた種 々の障害 マネジ ャーの理解不足,
』'一 一r-一 一 一 一 一 一i-一一'-t--M一 一 一 一 一
●
働Ibid.,P.62,
901bid.,P.65.
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多量 のデータの必要性,モ デル開発 の リス ク,モ デル利用 の利益 を示すには
長す ぎる開発期間 一一 を克服す る ことが期待 され るのであ る。
5.状 況的規範主義
Urban=Karash自身は,も っぱ ら マネジ ャ・一におけ るORに たいす る 理
解に注 目 してい るが,記 述的 な ヒェー リステ ィック ・モデルの構築か ら出発
す る ことに よって,OR専 門家 の側 で もマネジ ャーにた いす る理解が行 なわ
ず
れ,か くて,相 互理解 が達成 され ることを見逃 してはな らない。進化的方法'
におけ る この よ うな側 面 を 重視す るのはShakunであ り,彼 はみず か らの、
方法 を 「状 況的規範主義」(situationalnormativisM)と名づけてい る。
状況的規範主 義 とは簡単 にいえば,意 思決定 にた いす る記述的 アプ ローチ
と規範 的 アプ ローチ とを合わせた ものであ る。す なわち,ま ず,現 実 の意思
決定状 況の記述 的モデルを作成す る。 意思決定状況におけ る参加者,そ の 目
的,お よび現在 使われ てい る決定ル ールな どが明示化 され る。そ して,そ の
くる　ラ
記 述 的 モ デ ル を 基 礎 に して,規 範 的 な 数 学 モ デ ル を 作 成 す る の で あ る。
記 述 的 モ デ ル の 作 成 過 程 に お い て,OR専 門 家 と マ ネ ジ ャ ー は,そ れ ぞ れ
つ ぎ の よ うに して 他 方 を 理 解 す る こ と が 期 待 され る 。 まずOR専 門 家 は,マ
ネ ジ ャ ー の 問 題 認 識 や 意 思 決 定 過 程 を 理 解 す る こ と が で き る。 他 方 に お い て
マ ネ ジ ャ ーは,そ の 意 思 決 定 過 程 を 明 示 化 す る過 程 で,OR専 門 家 の 方 法 や
考 え 方 を 理 解 す るで あ ろ う。 ま た,明 示 化 ず る亡 と の 副 産 物 と して,見 逃 し
て いた 制 約 や 必 要 情 報 を 発 見 した り,こ れ ま で の 問 題 認 識 が 誤 って い た こ と
に 気 付 くか も しれ な い 。
dの よ うな 相 互 理 解 の 中 核 を,Shakunは,Huysmansの 概 念 を 借 りて,
OR専 門 家 と マ ネ ジ ャ 一ーの そ れ ぞ れ が 両 者 に お け る論 法(reasoning)ない し
認 知 ス タ イ ル(cognitivestyle)の相 違 を 学 習 す る こ と に 求 め て い る。 す
な わ ち,OR専 門 家 は マ ネ ジ ャ ー の ヒ ュ ー リス テ ィ ッ ク な 論 法(heuristic
reasoning)を学 習 し,マ ネ ジ ャ ー はOR専 門 家 の 分 析 的 な 論 法(analytic
㈲M.F.Shakun,"ManagementScienceandManagement:Implementing
ManagementScienceviaSituationalNormativism,"ManagementSoience,
Apri1,1972,pp.B-368-369.
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reasoning)を学習す るのであ る。
まず,分 析的 な論法 とは,伝 統 的なORの 方法であ り,問 題状 況の うち基
礎的 な因果関係のみに注 目 し,最 適解 を探 求 しようとす る ものであ る。 もっ
ぱ ら数量 的変数 を扱 い,朋 示的な モデルを作成す る。 これ にたい して,ヒ ュ
ー リステ ィックな論法 とは ,全 体的な問題状況 にた いす る実 行可能 な解を重
視 す るものであ る。そ こでは,常 識 とか,直 観,数 量化で きない フ ィー リン
く　 　
グが重要 な役割 を演ず る。 ヒュー リステ ィック ・プ ログラ ミングの考え方 と
の重大 な相違は,そ こで使用 され る ヒュー リステ ィックや問題解 決過程 を明
示化 しない ことであ る。
くるの
Huysmansに よ って 指 摘 され た よ うに,'ORモ デ ル の 実 施 に お け る1つ
の重大な制約は,OR専 門家 ζマネジ ャーとにおける認知スタイルの相違で
ある。 この両者がそれぞれ他方の認知スタイルを学習 し,理解す ることに よ
って,実 施は促進 され るものと期待され るのである。
IV要 約 お よび 残 され た 問題
要す るに,説 得 アプ ローチは,「 変化 にたいす る抵抗 を克服す る」 とい う
観 点か ら,マ ネジ ャ・一を 「理解」 しよ うとす る ものであ った。 これにたい し
て,わ れわれは,新 しく提 唱され る相互理解 アプ ローチの重要 な相違点を,
マネジ ャーの問題解 決能 力の側面 を理解 しよ うとす る考 え方に求めたのであ
る。相互理解 のた めには,マ ネジ ャーとOR専 門家が協 同 して モデル開発に
あた る ことが有効であ る。
具体的 なモデル開発にあた って と くに重要 な ことは,ま ず マネジ ャーの現
実の意思決定過程を解 明す ることであ る。 これは記述的 な ヒュー リステ ィッ
ク ・モデルを構築す る ことに相当 してお り,ヒ ュー リステ ィック ・プログラ
ミングの研究 の重要性が,実 施問題 の観点か らも示 され ている。 また,相 互
㈱Jbia.,pp.B-370-371.
㈲Huysmans,op,cit.,P.39.
幽lIbid.,P.36.
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理解 の重要 なポイン トは,OR専 門家 とマネジ ャーのそれぞれが,,互いに他
方 との認知 ス タイルの相違 を よ く知 ることにあ ると考 え られ る。
最後 に,若 干 の残 された問題 を指摘 してお こ う。
は じめに,相 互理解 につ いてのChurchman=Schainblattの要求か らみ る
と,わ れわれが のべた相互理解 をめ ざす ア プローチは,主 にマネジ ャーにお
け る 「潜在意識」 ない し 「直観」 の解 明を主張す る ものであ った。OR専 門
家におけ る 「創造 の過程」はほ とん ど考 察 され ていない。創造 の過程 と相互
理解 との関連 はなお明確 ではない。
また,マ ネジ ャーお よびOR専 門家におけ る 「政 治的画策」 の問題 も考察
しなか った。む しろ,OR専 門家はた とえば トップ ・マネジメン トの政治的
ロの
側面には介入 しないほ うが よい とい う考え方 もあ る。 しか しなが ら,マ ネジ
ャーとOR専 門家におけ る政治的行動 を解 明 しなければ,真 の相互理解は達
成 され ないであろ う。
組織 におけ る政治的行動については,最 近,MumfordとPettigrewの研
くる　　
究 が あ る。 彼 らに よれ ば,組 織 メ ソ バ ー は 完 全 な る 組 織 人 格 と して 行 動 す る
の で は な く,専 門 化 した 職 能 と責 任 の 結 果 と して 特 定 の 利 害 を 展 開 し,そ の
利 害 に も とつ く要 求 か ら政 治 的 行 動 を 展 開 し,そ の 結 果,メ ン バ ー間 に コ ン
フ リ ク トが 発 生 す る こ と を 指 摘 して い る 。 こ こ で は,政 治 的 行 動 そ の もの の
是 非 は 問 わ な い が,現 実 に は 政 治 的 行 動 が 展 開 され て い る の で あ り,そ れ が
ORの 実 施 に 影 響 を 及 ぼ す こ とは 容 易 に 想 像 で き る。 そ の 解 明 は,将 来 に 残
され た 問 題 と して 認 識 して お くべ きで あ ろ う。
また,相 互 理 解 論 は,実 証 科 学 的 な か た ち で は 十 分 に 展 開 さ れ て い な い う
らみ が あ る 。 実 証 可 能 な 仮 説 と して ど の よ うな もの を 設 定 し,ど の よ うに 実
証 して い くか も,今 後 の 大 き な 課 題 で あ る。
㈹C.EGibson,"AMethodologyforImplemen七ationResearch,"inR.L.
SchultzandD.P.Slevin(eds.),op.cit.,Chapter4,pp.69-70.
㈲A.M.Pettigrew,ThePoliticsofOrganixational1)ecision-making,Tavistock,
1973.E.MumfordandA.Pettigrew,ImplementingStrate8icDecisions,
Longman,1975.
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終 りに,相 互理解論は,OR専 門家 とマネジ ャt-y一との関係 とい う側面か ら
実施問題 をみ るものであ った。 しか し,ORモ デルの実 施は,組 織 全体 の構
造 や手続 な どに も影響 を及ぼす 。 また,OR専 門家は,具 体的には組織 のあ
る部門に属 して行動す る。OR部 門は組織 の どの よ うな位置 にあ るか,ま た
そ の活動 が組織 において どの程度,評 価 され てい るか とい うことも問題に な
ろ う。要 す るに,わ れ われ は,組 織 的な よ り広 い観点か らORの 実施問題 を
考察す ることも必要であ ろ う。 それは,新 しい組織 変革論 の1つ の 特殊問題ぱの
として研究で きる興味深い問題領域であると思われる。.(了).
㈲RLSchul七zandD.P.Slevin・(eds.),oグcit.には,組 織 変 革 論 的 研 究 に
属 す る もの が 若 干 み られ る.一
